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DIE FÜHRUNG EINER SCHULE 
Rolf Dubs 
Der Autor, Gnuider und Leiter des Instituts ficr Wirtsch@spädagogik und 
derzeit Rektor der Hochschule St. Gallen, räumt der Schule nvar eine 
Eigengesetzlichkeit ein, verrnrntt und belegt in diesem Artücel jedoch die 
Arrffassung, h s  eine zeitgemässe Schulfiihnurg vom modernen Unterneh- 
mungsmanagement lernen kann. So soll eine wirksame Fiüuungslehre der 
Schule alle Massnahrnen w?$assen, die nötig sind, damit eine Schule die 
ihr von aussen vorgegebenen und die selbst gesekten Ziele @zient errei- 
chen und die Zielerreichung kontrollieren kann. HiefUr bedatf es einer kla- 
ren Führungsstrukw und schriftlich festgehaltener Führungsleitlinien. 
Der Autor gibt konkrete Hinweise, wie diese Papiere fUr eine moderne 
SchuIfiüuung formal zu dzrerenzieren und inhaltlich zu gestalten sind. 
(Red.) 
1. DIE FÜHRUNG EINER SCHLUE FOLGT EIGENEN GESETZEN 
Vor allem seit die Budgets im Bildungswesen knapper geworden sind, fordern 
politische Behörden nicht selten eine effizientere Schulfuhrung, und sie sähen 
am liebsten die Uebernahme von wirtschaftlichen Führungsprinzipien in die 
Schule. Seit langem, aber erst recht seit ich selbst eine Hochschule führe, ver- 
trete ich die Auffassung, dass Schulen nicht gleich geleitet werden können wie 
Unternehmungen. Dies ist auf wenigstens vier wesentliche Unterschiede 
zurückzuführen: (1) Lehrkräfte haben ihre eigenen Persönlichkeitsprofile, die - 
ob zu Recht oder zu Unrecht bleibe dahingestellt - stark individualistisch ge- 
prägt sind und grosse Freiheitsräume beanspruchen. Deshalb reagieren sie - 
auch auf moderne - Führungsphilosophien und Managementprinzipien eher 
schlecht. (2) Da der Erfolg einer Lehrkraft oder gar einer Schule im Alltag 
kaum zu messen ist, fehlen - im Gegensatz zur Wirtschaft - im schlechten Fall 
echte Möglichkeiten, um Verbesserungen über Führungs- und Management- 
massnahmen durchzusetzen. (3) Die institutionelle Position des Schulleiters 
oder der Schulleiterin ist eher schwach, weil er oder sie als "Primus Inter Pares" 
gesehen wird und nur über schwache Möglichkeiten 'zur wirklichen Durch- 
sewng seiner oder ihrer Absichten und kaum iiber Sanktionsmöglichkeiten 
verfiigt. (4) Deshalb ist es auch durchaus möglich, dass die LehrMte einen 
Schulleiter oder eine Schulleiterin durch destruktives Verhalten scheitern lassen 
können. 
Diese Unterschiede müssen in der Schule zu andern Führungsphilosophien 
und Managementprinzipien als denjenigen der Wirtschaft führen. Das bedeutet 
aber in keiner Weise, dass die Schulen aus der modernen Untemehmungsfüh- 
rungslehre (Managementlehre) nichts gewinnen und iibemehmen könnten. Das 
Gegenteil ist der Fall, aber es drängt sich ein umfassender Adaptionsprozess der 
untemehmerischen Prinzipien auf die Schule auf. 
2. BEGRIFFLICHE GRUNDLAGEN 
Bis heute hat sich noch keine eindeutige Terminologie durchgesetzt. Meistens 
wird von "Schulmanagement" gesprochen, was aber bei vielen iehrerinnen und 
Lehrern auf Ablehnung stösst, weil sie nicht "gemanagt" sein wollen. Selbst 
folge ich dieser Auffassung nicht, aber ich differenziere etwas sttirker (vergl. 
Abbildung 1). 
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Schullei~una und Schulentwickluna 
Die Führungslehre der Schule umfasst alle Massnahmen, die nötig sind, damit 
eine Schule die ihr von aussen vorgegebenen Ziele und die sich selbst gesetzten 
Ziele effizient erreicht. Entgegen einer verbreiteten Meinung in der Lehrer- 
schaft, ist das Effizienzkriterium sowohl aus pädagogisch als auch aus füh- 
rungsmässiger Sicht bedeutsam, denn die Schweiz kann sich angesichts ihrer 
immer schwächeren Stellung in der Welt gar nichts mehr anderes leisten. als 
mit einem optimalen Mitteleinsatz die Jugendlichen in vielgestaltiger Weise auf 
die Lebens- und Berufsbewältigung vorzubereiten. Traditionalismen verfallene 
Schulstrukturen und überalterte Lehrpläne mit hohem Mitteleinsatz sind zwar 
bequem, behindern aber jeden Fortschritt. 
Um ZU einer effizienten Schule zu gelangen, bedarf es zunächst einer syste- 
matischen Schulentwicklung. Ihr Ziel ist es. mimls Diagnosen und gezielter 
Interventionen einen angstrebten neuen Zustand des gesamten Schulsystems 
oder einer einzelnen Schule zu erreichen. Sie ist also ein langfristiger, konti- 
nuierlicher, dynamischer und planmässiger Analyse-, Problemlöse-, Erneue- 
rungs- und Lernprozess, der sich auf ein Schulsystem, eine Schule, einzelner 
ihrer Bestandteile und auf die zwischen ihnen bestehenden Beziehungen er- 
streckt. Bei der Organisationsennvicklung steht die organisatorische Seite der 
Schule, bei der Lehrplaneruwiicklung der Lehrplan im Vordergxund, wobei zwi- 
schen diesen Gebieten wiederum starke Wechselwirkungen bestehen. Dies sei 
an einem Beispiel verdeutlicht: Wenn eine Schule über eine stark traditionelle 
Organisation verfügt, die sich nur an Verwaltungsabläufen orientiert, lassen 
sich Lehrplanreformen weit weniger gut verwirklichen, als wenn die Organisa- 
tion dynamisch gestaltet winl und Bedürfnissen des Lehrplans Rechnung trägt. 
Angesichts der vielen Auflagen, die von aussen an die Schule herangewgen 
werden, genügt aber die Schulentwicklung für sich allein nicht. Sie bedarf auch 
eines systematischen Schulmanagemen~, das sich mit den Aufgaben der alltäg- 
lichen Organisation, Führung und VerwaJtung der Schule beschäftigt. Entgegen 
einer immer wieder aufkommenden Meinung, genügt für den Erfolg einer guten 
Schule die langfristige (strategische) Entwicklung allein nicht, sondern es 
bedarf einer genügend klaren Organisation und Struktur für die alltägliche Füh- 
rungsarbeit und die Arbeitsabläufe innerhalb der Schule (operative und disposi- 
tive Führung der Schule). Die Ausgestaltung der operativen und dispositiven 
Führung hat indessen den eingangs erwähnten Eigenarten der Schule Rechnung 
zu tragen und darf nicht unbesehen aus der Wirtschaft übernommen werden. 
Das Schulmanagement gliedere ich in drei Bereiche auf: Erstens die Führung 
durch den Schulleiter oder die Schulleiterin, die als Leadership bezeichnet 
wird, um dadurch zum Ausdruck zu bringen, dass eine Schule nicht nur 
verwaltet, sondern mit Visionen geführt werden muss. Der zweite Bereich 
umfasst die ganze Administration, bei der es um eine zwshnässige 
Ausgestaltung aller Verwaltungs und Arbeitsabläufe innerhalb der Schule geht 
Der dritte Bereich umfasst das Controlling, dh. die Effizienz-Ueberwachung 
aller Aktivitäten innerhalb einer Schule. Bislang hat man diesem Bereich noch 
kaum Beachtung geschenkt, weil immer noch die falsche Auffassung herrscht, 
die Leistungen einer Schule und ihrer Mitglieder liessen sich nicht beurteilen. 
Solange solche Meinungen vorherrschen. wird sich das System Schule nicht 
verändern, weil kein Feedback vorhanden ist. Mit dem Controlling soll dieser 
Mangel überwunden und die Schule in einen aufbauenden Prozess positiver 
Rückkopplungen gebracht werden: Schulentwicklung aufgrund von Visionen, 
Schulleitune und Schulentwicklung 
die den Umweltveränderungen Rechnung tragen + darauf ausgerichtetes 
Schulmanagement + Controlling, das den Feedback für die weitere 
Schulentwicklung bringt + Anpassungen im Schulmanagement, usw. 
3. DER RAHMEN EINER MODERNEN SCHULFÜHRUNG 
Heute ist es so, dass Schulleiterinnen und Schulleiter 80-90 % ihrer Arbeitszeit 
für das Schulmanagement brauchen und für die viel wichtigere Aufgabe der 
Schulentwicklung nur noch 10-20 % ihrer Zeit verftügbar haben. Dafür sind 
mehrere Ursachen verantwortiich. Zunächst wird der Schulleiter durch admini- 
strative Aufgaben, Statistiken und Vernehmlassungen für die vorgesetzten 
Behörden immer stärker gefordert. Dafür sind Fehlentwicklungen in der Politik 
und in der öffentlichen Verwaltung verantwortlich. indem statt mit Zielvorga- 
ben geführt kleinlich verwaltet und unzweckmässig überwacht wird (die 
Finanzkontrolle wird - wahrscheinlich ungewollt - zum Machtträger in der 
Verwaltung). Zweitens fordern die Partner der Schuleitung (Behörden, Lehrer- 
schaft, Eltern. Schülerinnen und Schüler) eine immer intensivere 
Kommunikation mit ihr, so dass sie zeitlich überfordert wird. Drittens werden 
die administrativen Arbeitsabläufe zunehmend komplizierter. Und schliesslich 
verschulden die Schulleiterinnen und Schulleiter diese Ueberlastung zu einem 
guten Teil auch selbst, weil sie oft die Kraft oder den Mut nicht haben, für ihre 
Führung der Schule einen klaren Rahmen zu setzen. Darunter sind einige 
wenige Papiere zu verstehen. die - in einem Schulhandbuch zusammengefasst - 
die Struktur der Schule und deren Prinzipien für die Führung unmissverständ- 
lich festlegen. Auf diese Weise wird Klarheit über die Ziele der Schule, deren 
Organisation und ihrer Arbeitsabläufe sowie über die Fühmngsphilosophie ge- 
schaffen. Die Entwicklung eines solchen Handbuches ist sehr zeitaufwendig, 
weil es nicht diktiert, sondern im Rahmen der Organisationsentwicklung als 
Prozess innerhalb der Schule zu erarbeiten ist. Zudem stellt sich die Lehrer- 
schaft oft gegen eine solche Absicht, weil sie um ihre Individualitäten und Frei- 
räume fürchtet. Solche Aengste sind indessen unbegründet, denn im Rahmen 
der Organisationsentwicklung bestimmen die Lehrkräfte selbst, wie sie sich den 
Rahmen setzen und welche Freiräume sie sich festigen wollen. Im weiteren 
muss es nicht so sein, dass führungsmässige Regelungen und die Organisation 
von Arbeitsabläufen zur Bürokratie und zu Freiheitsberaubungen führen. 
Richtig gestaltet und gehandhabt, tragen sie wesentlich zur Arbeitsentlastung 
bei. Dies sei am Beispiel von Formularen verdeutlicht. Oft wird behauptet, 
Formulare trügen zu einer Ueberadministration bei ("Von der Wiege bis zur 
Bahre schreibt der Schweizer Formulare"). Tatsächlich können aber gut konzi- 
pierte Formulare Arbeitsabläufe vereinfachen (man muss keine Briefe mehr 
schreiben), die Abläufe sicherstellen (man sieht, wie eine Aufgabe gelöst wird) 
und die Terminkontrolle vereinfachen (das Formular wird kurz vor Termin zu- 
gestellt und kann ohne gossen Aufwand ausgefüllt und zuückgesandt werden). 
Insgesamt treten wir dafür ein, dass jede Schule für die Führung einige Gmnd- 
lagenpapiere schafft, die folgenden Zwecken dienen: 
- Schaffen einer Unid de docmne, die für die Schulentwicklung, die Effi- 
zienz der Schule und das Schulklima förderlich ist. 
- Verbesserung der Kommunikation unter allen Beteiligten dnnL klmr Vor- 
stellungen über die Zukunft und die Ziele der Schule. 
-. - Schaffung eines klaren hhmens für das Management der Schule 
(Erleichterung der Arbeit ohne Beschränkung der Fnirhme und ohne Be- 
schneidung der Individualitäten). 
Abbildung 2 zeigt ein mögiiches Konzept von Papieren, welche die FUhrung 
der Schule prägen solien.1m Ramen dieses kurzen Beitrages lassen sich die ein- 
zelnen Papien leider nicht ausführlich darstellen und be-den. Einige 
Hinweise müssen genügen. 
~ a s  allgemeine Leitbild beantwortet folgende Fragen: Welche Ziele strebt die 
Schule an, und welche Aufgaben will sie erfüllen? Wie will sich die Schule or- 
ganisieren, damit sie dem ständigen Wandel gerecht und ein gutes Schulklima 
erreicht wird? Von welchen Grundsätzen lässt sich die Schule bei der Erfüllung 
i h r  Aufgaben leiten? Das pädagogische Leitbild klärt folgende Fragen: Wel- 
che menschlichen Werte legt sich die Schule zugrunde? Welche pädagogischen 
Anliegen will sie verwirklichen? Auf welchem Weg will sie die menschlichen 
und pädagogischen Ziele erreichen? Dringend nötig sind Fühningsgrundstitze, 
in denen geklärt wird, wie Führung in der Schule verstanden wird. Auf diese 
weise lassen sich Missverständnisse über die Rolle der Schulleitung im 
Interesse des Ganzen vermeiden. Dazu kann auf gute Forschungsergebnisse zu- 
rückgegriffen werden, die zeigen, welche Verhaltensweisen Schulleitungen an 
guten Schulen ihrer Führung zugrundelegen: Klare Zielvorstellungen über die 
Schulentwicklung, die von der Lehrerschaft gemeinsam erarbeitet und von der 
Schulleiterin oder vom Schulleiter zielstrebig verwirklicht und durchgesetzt 
werden; gutes Empfinden dafür, was gemeinsam embeitet und was unmittelbar 
verfugt werden kann; starke Betonung der Leistungsbereitschaft von Lehrern 
und Lehrerinnen und Schülern und Schülerinnen mit regelmässiger, offener 
Evaluation; hohe Verfügbarkeit, insbesondere für Lehrer und Lehrerinnen und - 
etwas abgeschwächt - für Schüler und Schülerinnen, wobei vor allem ein 
unterstützendes Verhalten für das Schulklima von stark positiver Wirkung ist; 
hohe positive Erwartungen an Lehrer und Lehrerinnen und Administration mit 
positivem Feedback bei Erfolg und Richtigstellung bei Mängeln; gutes Pro- 
blemlöseverhalten mit klaren, konsistenten und immer wieder gut begründeten 
Entscheidungen. Sehr negativ auf das Klima und den Erfolg einer Schule wir- 
ken sich aus: häufige Teamsitzungen ohne konkrete Ergebnisse oder mit 
unechten Formen von Mitbestimmung (man kann mitwirken, aber es werden 
immer wieder andere Entscheidungen getroffen). 
Interessanterweise scheinen Schulleiter und Schulleiterinnen, die ihre 
Probleme nur als "PolitikeriPolitikerinnen" (dauernder Ausgleich Uber sorgfiil- 
tig erarbeitete Kompromisse) oder nach demWHuman-Relation"-Ansatz lösen 
wollen (Betonung der menschlichen Aspekte unter Vernachlässigung von kla- 
ren Zielvorstellungen), langfristig weniger erfolgreich zu sein und auch mehr 
Mühe mit einem guten Schulklima zu haben, als jene, die in menschlich 
korrekter und offener Form sehr zielstrebig und durchsetzend führen. 
Angesichts solcher Erkenntnisse lässt sich nun auch der Wert von 
Managementtechniken in der Schulfuhrung beurteilen. Sinnvolle Mitwirkung 
der Lehrerschaft bei Entscheidungen in Schulangelegenheiten, zu verwirkli- 
chende Ziele im unterrichtlichen und administrativen Bereich und ein grosses 
Mass an Freiheit, die aber nicht in Zügellosigkeit ausartet, lassen sich besser 
verwirklichen, wenn der Schulleiter oder die Schulleiterin bewusst Manage- 
menttechniken einsetzt: Gute Sitzungstechnik, um die Teamarbeit effizienter zu 
machen; Projektmanagement, um Innovationen zielstrebig und unter Mitwir- 
kung der Lehrerschaft zu verwirklichen; Delegationsregeln, damit Freiräume 
Mar umschrieben sind, so dass sich ein Lehrer oder eine Lehrerin wirklich ent- 
falten kann; Problemlösetechnik, damit gute Lösungen getroffen werden; Orga- 
nisationsstruktur. damit jedes Mitglied der Schule in eine Struktur eingebettet 
ist, die Sicherheit gibt, aber nicht einengt, usw. 
Schulleitune und Schulenlwicklun~ 
Schliesslich sei auf die Wichtigkeit des Controlling verwiesen, wobei Lei- 
stungsbeurteilungssysteme für Lehrkräfte, die nicht Kopien der wirtschaftiichen 
oder militärischen Qualiftkationssysteme sein dürfen, sondern den Eigenarten 
der Schule Rechnung tragen müssen, kurzfristig im Vordergrund stehen. Es sei 
auf meine Vorschläge zu dieser Thematik verwiesen. 
Für alte Lehrkräfte, die eine solche Formalisierung der Schulführung fürchten, 
sei deutlich erwähnt, dass nicht die Papiere, sondern die dahinterstehende Vi- 
sion und Kultur das Entscheidende und nicht das Ergebnis, sondern der Ent- 
wicklungsprozess das Prägende sind. Deshalb mögen die folgenden Leitsätze 
das Wesentliche zusammenfassen: 
I. Wesentlich sind die Visionen, die Kultur und die Snuktur der Schule. Des- 
halb ist sowohl auf zukunftsträchtige Innovationen und menschliche Bezie- 
hungen aller Beteiligten an der Schule. als auch auf eindeutige organisaton- 
sche und administrative Strukturen und Gestaltungsformen zu achten. 
2. Die Lehrerschaft braucht Führung und Entfaltungsmöglichkeiten. Deshalb 
muss die Schulleitung unmissverständlich führen. Gleichzeitig hat sie aber 
alle Beteiligten fortwährend zu ermuntern, initiativen aller Art zu ergreifen. 
3. Die Schulleitung muss an alle Beteiligten hohe Erwartungen stellen, dies 
aber in einer für sie akzeptablen und angenehmen Form tun. Deshalb hat sie 
unmissverständlich Ziele zu setzen; gleichzeitig muss sie dafür sorgen, dass 
diese Ziele von allen getragen werden. 
4. Die Schulleitung hat in jeder Hinsicht eindeutige Voraussetzungen zu schaf- 
fen. Gleichzeitig muss sie aber allen Beteiligten zuhören können. Forderun- 
gen stellen und Kritik entgegennehmen müssen zur Selbstverständlichkeit in 
der Schulführung werden. 
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